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1 Konkurrierende Controllingbegriffe 
Der Controllingbegriff kann als Kurzbeschreibung einer Controllingkonzeption angesehen 
werden. Nach HARBERT umfasst eine Konzeption ein Aussagensystem, das „die Grundlinien 
einer Sachverhaltsgestaltung als Mittel zur Erreichung einer bestimmten Zielsetzung formu-
liert. Sie basiert auf der Annahme von Mittel-Zweck-Beziehungen im Rahmen bestimmter 
Kontexte. Sie beinhaltet keine Beschreibung der Realität, sondern stellt […] ein Denkmodell 
dar.“1 In der Literatur wurde eine Vielzahl unterschiedlicher Controllingkonzeptionen präsen-
tiert.2 Folglich kann eine einheitliche Definition des Begriffs Controlling erwartet werden. Die 
Anzahl der Konzeptionen ist sogar so groß, dass eine Klassifizierung sinnvoll erscheint. Im 
Folgenden wird zwischen informationsorientierten, koordinationsorientierten, durchführungs-
orientierten, rationalitätssichernden und reflexionsorientierten Controllingkonzeptionen als 
Basis für Begriffsbildungen unterschieden. 
In sämtlichen dieser Klassen wird die Bedeutung des Controllings für die Führung von Unter-
nehmungen herausgestellt. Jedoch wird zum einen Controlling als Teilfunktion der Führung 
und zum anderen lediglich als ihre Unterstützung verstanden.3 Außerdem wird die Bedeutung 
der Koordination4 als wesentliche Funktion des Controllings – wenn auch mit unterschiedli-
cher Intensität – betont.5 Einhelligkeit besteht in der Auffassung, dass sich das Controlling an 
den Unternehmenszielen zu orientieren hat. 
Die informationsorientierte Controllingkonzeption stellt die Informationsversorgung der Un-
ternehmensführung als wesentliche Aufgabe des Controllings heraus.6 Institutionell wird das 
Controlling als „zentrale Einrichtung der betrieblichen Informationswirtschaft“7 oder als Teil 
des Rechnungswesens8 aufgefasst. Wenngleich die Unterstützung der Entscheidungsträger 
durch die Bereitstellung von Informationen – insbesondere mit Daten des Rechnungswesens – 
unstrittig als Bestandteil der meisten Controllingkonzeptionen angesehen wird9, wird eine Be-
griffsbildung, in der die Informationsorientierung fokussiert wird, als zu unspezifisch erach-
tet.10 Hinzu kommt, dass eine derartige Einschränkung der Aufgaben des Controllings ledig-
                                                 
1  Harbert, L. (1982), S. 140.  
2  Vgl. Hahn, D., Hungenberg, H. (2001), S. 266. 
3  Vgl. Horváth, P. (2006), S. 136, Hahn, D., Hungenberg, H. (2001), S. 265. 
4  Wenngleich keine Allgemeingültigkeit des Koordinationsbegriffes zu konstatieren ist, wird hier der Auffas-
sung HORVÁTHs gefolgt, der unter Koordination „das Abstimmen einzelner Entscheidungen auf ein gemein-
sames Ziel hin“ versteht. Vgl. Horváth, P. (2006), S. 102.  
5  Vgl. Horváth, P. (2006), S. 137. 
6  Vgl. Weber, J. (2004a), S. 23. 
7  Müller, W. (1974), S. 683. 
8  Vgl. Bannow, W. (1983). 
9  Eine umfassende Auflistung der Literatur, die die Informationsversorgung als Bestandteil des Controllings 
ansieht, findet sich z. B. bei Schultz, M. B. (2005), S. 53, Fn. 356. 
10  Die gleiche Auffassung findet sich bei Weber, J. (2004a), S. 24. 
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lich vorhandene Konzepte ersetzt. Die Umetikettierung von „Informationsorientierung“ durch 
den Begriff „Controlling“ ist deshalb abzulehnen.1 Vereinzelt wird der Aspekt der automati-
sierten Informationserzeugung und -bereitstellung2, die aus den verbesserten technischen 
Möglichkeiten der computergestützten Informationsversorgung resultiert, als spezifische Her-
ausforderung hervorgehoben und damit die Eigenständigkeit einer Controllingkonzeption be-
gründet, für die Informationsorientierung charakteristisch ist.3 Diese Argumentation ist jedoch 
nicht stichhaltig, da die computergestützte Informationsversorgung der Führung als normal 
empfundene Weiterentwicklung des Rechnungswesens4 und des Informationsmanagements5 
anzusehen ist. 
In der koordinationsorientierten Controllingkonzeption wird die Abstimmung der Teilsysteme 
der Unternehmensführung als Hauptaufgabe des Controllings herausgestellt.6 Der Ansatz, der 
ursprünglich auf HORVÁTH7 zurückgeht, differenziert die Führung systemorientiert in ein Pla-
nungs- und Kontrollsystem, ein Informationsversorgungssystem und ein Koordinationssystem 
zur zielorientierten Abstimmung von Planung, Kontrolle und Informationsversorgung.8 Cont-
rolling wird dabei als Subsystem der Führung definiert, „das Planung und Kontrolle sowie 
Informationsversorgung systembildend und systemkoppelnd ergebniszielorientiert koordiniert 
und so die Adaption und Koordination des Gesamtsystems unterstützt.“9 KÜPPER erweitert 
diesen Ansatz sogar noch, indem er die von HORVÁTH vorgenommene Beschränkung der Ko-
ordination auf einzelne Teilsysteme des Führungssystems aufhebt und die Koordinationsauf-
gabe zusätzlich auf die noch fehlenden Führungsteilsysteme Personalführungssystem und Or-
ganisation ausweitet.10 Als Begründung führt er an, dass die vorhandenen engen Beziehungen 
zwischen den Teilsystemen durch die gedankliche Zergliederung des Führungssystems aufge-
spalten und damit neue Koordinationsprobleme hervorgerufen würden, die nur durch eine Ko-
ordination sämtlicher Teilsysteme gelöst werden könnten.11 Von den Kritikern dieses Ansat-
zes werden insbesondere die systembezogene Sichtweise12, die unscharfe Abgrenzung der 
                                                 
1  Auch nach WEBER ist es nicht sinnvoll, feststehende Konzepte oder Begriffe, wie z. B. das „entscheidungs-
orientierte Rechnungswesen“ oder „Informationswirtschaft“, mit dem neuen Begriff „Controlling“ zu verse-
hen. Vgl. Weber, J. (2004a), S. 24. 
2  Aufgrund der ausschließlich auf die Informationsversorgung bezogenen Koordination wird die Konzeption 
den informationsorientierten und nicht den nachfolgend vorgestellten koordinationsorientierten Ansätzen zu-
gerechnet. 
3  Vgl. Küpper, H.-U. (2005), S. 25 f. 
4  Vgl. Küpper, H.-U. (2005), S. 26. 
5  Vgl. Schultz, M. B. (2005), S. 54 und die dort zitierten Quellen. 
6  Vgl. Weber, J. (2004a), S. 27. 
7  Vgl. Horváth, P. (1978), S. 194-208. 
8  Vgl. Horváth, P. (2006), S. 98. 
9  Horváth, P. (2006), S. 134. 
10  Vgl. Küpper, H.-U. (2005), S. 30. 
11  Vgl. Küpper, H.-U. (2005), S. 30. 
12  Vgl. Weber, J. (2004a), S. 30. 
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Führungssubsysteme1 und die geringe Verbreitung dieser Auffassung in der Praxis2 bemän-
gelt. Als Schwachpunkte der von KÜPPER vertretenen Ergänzungen werden die Breite des 
Aufgabenspektrums3 und die zu große Übereinstimmung bzw. fehlende Abgrenzung zu den 
Aufgaben der Führung4 genannt, wobei die Kritik an diesem Ansatz zunimmt5 und teilweise 
sogar recht drastisch6 ausfällt. Trotz der genannten Beanstandungen wird die Koordination ge-
nerell als wichtige – jedoch nicht als begriffsbildende – Aufgabe des Controllings angesehen.7 
Die auf den Ansatz von HORVÁTH zurückgehende Betonung der Koordination von Planung, 
Kontrolle und Informationsversorgung als Hauptaufgabe des Controllings beurteilen die Ver-
treter der durchführungsorientierten Controllingkonzeption, die von GROB herausgestellt 
wird, als zu eingeschränkt.8 Schließlich geht es beim Controlling nicht nur um die Koordina-
tion von Aufgaben, sondern letztlich um deren Durchführung. Aufgrund empirischer Analy-
sen der praktischen Controllingtätigkeiten wurde der Aufgabenkanon deshalb um die Durch-
führung von Planung und Kontrolle erweitert.9 Aus dieser Auffassung resultieren zwei Aufga-
bengebiete für das Controlling: erstens die Entwicklung, Betreuung und Anpassung einer Inf-
rastruktur für die Informationsversorgung durch Schaffung eines Informationssystems – dem 
Controllingsystem – und zweitens die Nutzung dieses Systems.10,11 Selbstverständlich sind 
hierbei auch Koordinationen vorzunehmen. Die durchführungsorientierte Controllingkonzep-
tion stellt sich – wie von SCHERM und PIETSCH apostrophiert12 – als Mittler zwischen Theorie 
und Praxis dar.  
                                                 
1  Vgl. Weber, J. (2004a), S. 30. 
2  Vgl. Pietsch, G., Scherm, E. (2001), S. 308, Weber, J. (2004a), S. 30. 
3  Vgl. Horváth, P. (2006), S. 137 f., Weber, J. (2004a), S. 29. 
4  WEBER lehnt den koordinationsorientierten Controllingansatz ab, da er eine kontraintuitive Abgrenzung zur 
Führung bewirkt, die sich in einer „Metaführung“ widerspiegelt. Vgl. Weber, J. (2004a), S. 30, Zenz, A. 
(1999), S. 93 f.  
5  Vgl. Franz, K.-P. (2004), S. 275. 
6  Dem koordinationsorientierten Ansatz von KÜPPER werden u. a. ein „Omnipotenz-Anschein“, die „Selbstbe-
weihräucherung zum Supermann“ und ein „unbegrenzter Ausdehnungsdrang“ vorgeworfen. Vgl. Link, J. 
(1982), S. 261, Schneider, D. (1991), S. 765, Berens, W., Dörges, C., Hoffjan, A. (2000), S. 22. 
7  Vgl. Hahn, D., Hungenberg, H. (2001), S. 272. 
8  Vgl. Grob, H. L. (1996b), S. 139, Alpar, P. et al. (2008), S. 45-60. 
9  Vgl. Grob, H. L. (1996b), S. 139, Grob, H. L. (2006), S. 9, Hahn, D., Hungenberg, H. (2001), S. 277 f., 
Alpar, P. et al. (2005), S. 94. HORVÁTH äußert hingegen, dass Controller nicht planen oder kontrollieren. Vgl. 
Horváth, P. (2006), S. 197. 
10  Vgl. Grob, H. L. (1996a), S. 315. HAHN und HUNGENBERG bezeichnen diese Aufgaben als spezielle Aufga-
ben des Controllings. Vgl. Hahn, D., Hungenberg, H. (2001), S. 277 f. 
11  Anstelle des Begriffs durchführungsorientiertes Controllingkonzept könnte durchaus der Begriff informati-
onssystemorientierte Controllingkonzeption verwendet werden. 
12  Vgl. Scherm, E., Pietsch, G. (2004), S. 9. 
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Die rationalitätssichernde Controllingkonzeption geht auf SCHÄFFER und WEBER zurück1, bei 
der insbesondere das von KÜPPER formulierte Controllingverständnis2 revidiert wird. Im 
Mittelpunkt steht die Rationalitätssicherung3 der Führung als zentrale Controllingaufgabe4. 
Sie zeigt sich in der Sicherstellung und auch Verbesserung von Effektivität und Effizienz der 
Führungshandlungen.5 Die zwischen der bestmöglichen und der tatsächlichen Handlungs-
konsequenz bestehende Differenz entsteht aus einem Rationalitätsdefizit, das durch das Cont-
rolling zu verringern ist.6 Dieser praktisch-induktiv hergeleitete Ansatz negiert nicht die Cont-
rollingaufgaben der Durchführung von Planung, Kontrolle und Informationsversorgung und 
deren Koordination, sondern sieht die Rationalitätssicherung der Führung als spezifische 
Aufgabe an. Dieser Ansatz erhebt damit den Anspruch, eine umfassende Konzeption darzu-
stellen, die den Inhalt anderer Konzeptionen inkludiert.7 Kritik richtet sich gegen die man-
gelnde Spezifität des Ansatzes, da Rationalität und ihre Sicherung keine eigenständigen Funk-
tionen darstellen, sondern in sämtlichen betriebswirtschaftlichen Funktionen implizit enthal-
ten sein sollten.8 Hinzu kommt, dass die Verwendung der Formulierung, die Rationalität der 
Führung sichern zu wollen, für die praktische Kommunikation ungeeignet ist. 
Durch die reflexionsorientierte Controllingkonzeption von SCHERM und PIETSCH wird der 
Versuch unternommen, dem Trend der Ausweitung der Controllingaufgaben durch Präzisie-
rung und Eingrenzung der Controllingfunktion entgegenzuwirken.9 Der Ansatz propagiert die 
Komplexitätsbewältigung als zentrale Aufgabe der Führung10. Diese Aufgabe soll durch die 
beiden grundlegenden Operationen der Selektion11 und der Reflexion erfüllt werden. Durch 
Selektion wird eine (Vor-)Auswahl aus einer Gesamtheit von Möglichkeiten vorgenommen. 
Diese Aktivität bewirkt eine Reduktion der Komplexität: Ein komplexes wird also in ein we-
niger komplexes Entscheidungsfeld überführt, das als besser handhabbar angesehen wird. 
                                                 
1  Vgl. Weber, J., Schäffer, U. (1999). 
2  Vgl. Küpper, H.-U., Weber, J., Zünd, A. (1990) S. 283 f. 
3  Rationalität ist als herrschende Meinung von Experten hinsichtlich einer bestimmten Zweck-Mittel-Situation 
zu verstehen. Vgl. Weber, J. (2004a), S. 51. Dabei ist die Rationalität i. S. v. Zweckrationalität zu interpretie-
ren, die an der Erreichung gegebener Zwecke mithilfe eines effizienten Mitteleinsatzes zu messen ist. Vgl. 
Küpper, H.-U. (2005), S. 18. 
4  Vgl. Weber, J. (2004a), S. 47 f. 
5  Vgl. Schäffer, U., Weber, J. (2004), S. 461. Eine systemorientierte Sicht lehnen die Vertreter des Ansatzes 
ab. Vgl. Weber, J. (2004b), S. 470. 
6  Vgl. Weber, J. (2004b), S. 470. 
7  Vgl. Küpper, H.-U. (2005), S. 19. Als Grund für die Unterschiedlichkeit der Ansätze führen WEBER und 
SCHÄFFER die Kontextabhängigkeit der Sicherstellungsfunktion an. Vgl. Weber, J., Schäffer, U. (1999), 
S. 742. 
8  Vgl. Küpper, H.-U. (2005), S. 19 f. 
9  Vgl. Pietsch, G., Scherm, E. (2004), S. 531 f.  
10  Vgl. Pietsch, G., Scherm, E. (2001), S. 308. 
11  Vgl. Pietsch, G., Scherm, E. (2004) S. 533, Peffekoven, F. P. (2004), S. 562. 
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Dabei soll das Risiko einer falschen Selektion durch ihren „Widerpart, die Reflexion“1 redu-
ziert werden. Bei der Reflexion werden einige Selektionsergebnisse „zur Disposition gestellt 
bzw. kritisch beurteilt.“2  
PIETSCH und SCHERM deklarieren die Selektion zum Bestandteil der originären Führungsauf-
gaben, zu denen Planung, Organisation und Menschenführung gehören, während das Control-
ling als ergänzende Führungsfunktion die Reflexion von Entscheidungen, Selektionen sowie 
die Abstimmung von Entscheidungen zur Aufgabe hat.3 Das Controlling beinhaltet dabei ne-
ben traditionellen Kontrollaufgaben – als abweichungsorientierte Reflexion bezeichnet – auch 
die perspektivenorientierte Reflexion, die die Generierung innovativer Gestaltungsoptionen 
auf Basis multiperspektivischer Analysen zum Ziel hat.4 Damit nimmt das Controlling eine 
führungsunterstützende Funktion wahr, die auch die Informationsversorgung der Führung – 
beschränkt auf die für die Entscheidungsreflexion erforderlichen Informationen – beinhaltet.5 
Die reflexionsorientierte Controllingkonzeption umfasst – dies ist hier kritisch festzustellen – 
keine ausreichende konzeptionelle Klarheit und ist deshalb für eine aufbau- und ablauforgani-
satorische Umsetzung als nicht geeignet anzusehen.6 
Sämtliche der vorgestellten Controllingkonzeptionen sind in Theorie und Praxis umstritten, 
sodass sich bis dato kein einheitliches, allgemein akzeptiertes Controllingverständnis etabliert 
hat. Im Gegenteil: Die in jüngerer Vergangenheit erfolgte Vorstellung neuerer Ansätze, wie 
der rationalitätssichernde und der reflexionsorientierte Ansatz, hat den Diskurs wieder einmal 
in Gang gesetzt.7 Allerdings wurde nicht etwa eine Konsolidierung, sondern eine weitere Dif-
ferenzierung der Auffassungen herbeigeführt. Als Begründung sind die differierenden Vorge-
hensweisen und Zielrichtungen der Ansätze anzuführen: Auf der einen Seite wird in der Pra-
xis vom Controlling ein sehr breites Spektrum an Aufgaben wahrgenommen, sodass die Ab-
grenzung des Controllings gegenüber anderen Funktionen diffizil ist. Ansätze, die auf den in 
der Praxis beobachtbaren Controllertätigkeiten aufbauen, wie z. B. die rationalitätssichernde 
Konzeption von WEBER, führen dadurch zwangsläufig zu stark abstrahierenden generischen 
Aussagen über das Controlling, die als zu unspezifisch kritisiert werden können.8 Auf der an-
deren Seite führt die Suche nach den spezifischen Eigenschaften des Controllings, die von den 
stärker theoriebasierten Konzeptionen, wie z. B. dem Ansatz von SCHERM und PIETSCH, vo-
                                                 
1  Pietsch, G., Scherm, E. (2004), S. 534.  
2  Pietsch, G., Scherm, E. (2004), S. 534.  
3  Vgl. Pietsch, G., Scherm, E. (2004), S. 535 f., Peffekoven, F. P. (2004), S. 562. 
4  Vgl. Pietsch, G., Scherm, E. (2004), S. 537 f. 
5  Vgl. Pietsch, G., Scherm, E. (2004), S. 540. 
6  Vgl. hierzu ausführlich Küpper, H.-U. (2005), S. 25. Auch HORVÁTH kritisiert am reflexionsorientierten – 
aber auch am rationalitätssichernden – Ansatz die fehlende Nähe zur Realität. Beide Konzeptionen dienten 
nur der wissenschaftsinternen Selbstfindung oder „man will sich einen speziellen Spielzeugelefanten bas-
teln“, Horváth, P. (2004), S. 369. 
7  Weber bezeichnet dies als das „Schillern“ des Controllings. Vgl. Weber, J. (2004a), S. 61. 
8  Vgl. Küpper, H.-U. (2005), S. 20. 
Controllingkonzeptionen 6 
rangetrieben wird, zu Auffassungen, die sich nur sehr eingeschränkt mit Erfahrungen der Pra-
xis decken.1 Die Suche nach einer in Theorie und Praxis gleichermaßen akzeptierten Auffas-
sung ist noch nicht abgeschlossen. 
2 Begriffssynthese 
Zur Erarbeitung des den wissenschaftlichen Arbeiten am Lehrstuhl für Wirtschaftsinformatik 
und Controlling zugrunde liegenden Controllingbegriffs sollen Zusammenhänge zwischen 
den oben skizzierten praxisorientierten Controllingkonzeptionen hergestellt werden, zu denen 
die rationalitätssichernde und die durchführungsorientierte Konzeption zählen. Die informati-
onsorientierte Betrachtung und auch die Bedeutung der Kommunikation sind in der Synthese 
als wichtige, jedoch nicht begriffsbestimmende Elemente enthalten. Wegen der fehlenden Nä-
he zur Praxis wird auf die reflexionsorientierte Controllingkonzeption nicht weiter eingegan-
gen und aufgrund der zu geringen Spezifikation wird auch die informationsorientierte Cont-
rollingkonzeption bei der Begriffssynthese unbeachtet gelassen. 
Da unternehmerische Handlungen immer einem Zweck2 dienen sollen, ist zunächst der gene-
relle Zweck des Controllings zu bestimmen. Hier wird der Auffassung von WEBER gefolgt, 
demzufolge die Aktivitäten des Controllings die Sicherstellung der Rationalität der Führung 
zum Ziel haben.3 Der Begriff „Sicherstellung der Rationalität der Führung“ ist jedoch nicht 
eindeutig, da er das Vorhandensein einer Sollrationalität suggeriert. Weber führt aus, dass 
Rationalität immer nur relativ auf das aktuell vorhandene Wissensniveau des „Fachmanns“ 
bezogen zu definieren ist. Jedoch besteht nicht Klarheit darüber, wer bezüglich bestimmter 
Probleme den Status des „Fachmanns“ besitzt.4 Hinzu kommt, dass eine Vielzahl von Ratio-
nalitäten existiert.5 Da die Rationalität demzufolge nicht eindeutig bestimmbar ist, kann das 
Controlling auch nicht ihre Sicherstellung garantieren, sondern lediglich dazu beitragen, dass 
Führungshandlungen verbessert werden. Zu beachten ist, dass nicht eine optimale, sondern 
nur eine zufriedenstellende Lösung durch das Controlling vorbereitet werden kann. Diese 
Überlegungen basieren auf den Annahmen der Anspruchsanpassungstheorie. „Sicherung der 
Rationalität“ würde einen Rückschritt in die mikroökonomische Theorie des homo oeconomi-
cus signalisieren.  
Die Rationalitätssicherung sollte sich nicht auf das Ergebnis einer Entscheidung, sondern auf 
die ausgewählten Daten und Instrumente beziehen. Denkbar ist, zur Beurteilung der Rationali-
                                                 
1  Vgl. Küpper, H.-U. (2005), S. 25. 
2  Nach GROB ist eine Definition des Controllingbegriffs auf Basis empirischer Erhebungen nicht im Sinne der 
praktisch-normativen Betriebswirtschaftslehre. Erstrebenswert ist ein zweckorientiertes Controllingverständ-
nis, das erklärt, was unter Controlling verstanden werden sollte. Vgl. Grob, H. L. (1996b), S. 139. 
3  Vgl. Weber, J. (2004a), S. 48.  
4  Vgl. Weber, J. (2004a), S. 51 f. 
5  Als Beispiele seien die Rationalität von Entscheidungen und die von Erwartungen genannt. 
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tätssicherung die Prinzipien der Grundsätze ordnungsmäßiger Modellierung (GoM)1, nach 
denen Ordnungsmäßigkeit vorliegt, wenn eine Mehrzahl von gut informierten und wohl mei-
nenden Experten den Beitrag zur Rationalitätssicherung akzeptieren würde. Diese Experten 
würden zur Sicherung bei der Entscheidungsunterstützung vernünftige Dateninstrumente ein-
setzen. In diesem Sinne wird hier der Terminus technicus „Sicherung der Rationalität“ ver-
wendet.  
Zwar ist die Führung für die Rationalität ihrer Handlungen rechtlich selbst verantwortlich. 
Indes wird sie erkennen, dass sie diese Aufgabe aufgrund zahlreicher Defekte2 nur mit Ein-
schränkungen bewältigen kann3 und daher einer Unterstützung bedarf, die letztlich der Re-
duktion von Defekten dient. Die generelle Delegation von Aufgaben, die zur Unterstützung 
der Führung hinsichtlich der Rationalität ihrer Handlungen fungieren, an eine zu diesem 
Zweck eingerichtete, eigenständige Funktion – das Controlling – ist eine organisatorische 
Maßnahme von erheblicher ökonomischer Bedeutung. Aus dieser organisatorischen Sicht ist 
Controlling als Dienstleister für die Unternehmensführung aufzufassen.4 Unter Effizienzge-
sichtspunkten hat das Controlling die Rationalität der Führung in einem solchen Ausmaß zu 
verbessern, dass der Mehrwert die zusätzlichen Kosten des Controllings übersteigt. Diese 
Überlegung betrifft die Aufgabe, das Controlling zu controllen – also die Instanz eines Meta-
controllings zu schaffen.5 
Wie kann das Controlling Führungsdefekte reduzieren, um damit die Rationalität der Führung 
zu verbessern? Rationale Führung erfordert entsprechendes Wissen.6 Defizite können durch 
die Gewinnung und Verarbeitung von Informationen reduziert werden. Folglich stellt die Ver-
sorgung der Führung mit relevanten Informationen, aber auch mit solchen Instrumenten, die 
die Weiterverarbeitung der Informationen ermöglichen, eine generelle Aufgabe des Control-
lings dar. Als Informationsquellen der Führung kommen insbesondere Planungs- und Kon-
trolldaten infrage. Um die benötigten Informationen bereitstellen zu können und um die Cont-
rollingaufgaben durchführen zu können, benötigt das Controlling eine informatorische und 
methodisch-instrumentelle Infrastruktur.7,8 
                                                 
1  Vgl. Becker, J., Rosemann, M., Schütte, R. (1995). 
2  Vgl. Adam, D., Witte, T. (1979), S. 383 ff. sowie Adam, D. (1996), S. 10-15. 
3  WEBER identifiziert als Voraussetzungen für die überlegte Willensbildung einer Führungsperson deren kog-
nitiven Eigenschaften der Perzeptions- bzw. Wahrnehmungs-, der Prognose- und der Bewertungsfähigkeit 
und ihr individuelles Wollen. Vgl. Weber, J. (2004a), S. 69 f. Die Rationalität der Führung ist jedoch auf-
grund eines Defizits an diesen Basiseigenschaften regelmäßig eingeschränkt. Diese werden durch Führungs-
defekte hervorgerufen. Für eine Übersicht über die Führungsdefekte vgl. Schultz, M. B. (2005), S. 45 f. 
4  Vgl. Peemöller, V. H. (2005), S. 36. 
5  Zur Effizienz des Controllings vgl. Küpper, H.-U. (2005), S. 544 f. 
6  Vgl. Weber, J. (2004a), S. 53. 
7  Vgl. Schultz, M. B. (2005), S. 79. 
8  Vgl. Grob, H. L. (1996b), S. 139, Schultz, M. B. (2005), S. 79. 
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Bezüglich der Aufgaben des Controllings ist der durchführungsorientierten Controllingkon-
zeption zu folgen, in deren Fokus die Interaktion des Controllings mit dem Controllingsystem 
steht. Folglich beinhaltet der durchführungsorientierte Ansatz systemgestaltende und system-
nutzende Aufgaben. Im Rahmen der systemgestaltenden Aufgaben obliegt dem Controlling 
die Schaffung einer Infrastruktur für die Planung und Kontrolle. Aufgrund der Ausrichtung 
des Controllings auf die Führung gehört zur Infrastruktur ein Controllingsystem zur Versor-
gung der Führung mit zweckgerichteten Informationen und adäquaten Instrumenten zur 
Durchführung der Planung und Kontrolle. Die systemnutzenden Aufgaben des Controllings 
bestehen in der koordinierten Durchführung der Planung und Kontrolle von Controllingobjek-
ten.  
Auf der Basis der für relevant gehaltenen Controllingkonzeptionen ist der Begriff des Cont-
rollings nun wie folgt zu definieren: 
Controlling ist eine betriebswirtschaftliche Konzeption, um durch Gestaltung und 
Nutzung eines Controllingsystems, mit dem die Planung und Kontrolle von Cont-
rollingobjekten koordiniert durchgeführt werden kann, theoretisch fundiert und 
gleichzeitig praxisorientiert die Rationalität der Unternehmensführung zu sichern. 
3 Entwicklung eines Ordnungsrahmens für 
Controllingkonzeptionen 
Durch die Erarbeitung eines Controllingbegriffs ist gleichzeitig die inhaltliche Kurzbeschrei-
bung einer Controllingkonzeption1 angefallen. Formal ist unter einer Controllingkonzeption 
der Bezugsrahmen für die konkrete kontextabhängige Ausgestaltung für das Controlling zu 
verstehen. Zur weiteren Konkretisierung der Konzeption ist ein Ordnungsrahmen zu entwi-
ckeln. Controllingkonzeptionen weisen somit den Charakter von Referenzmodellen2 auf, in 
denen der Aspekt der Wiederverwendung von besonderer Bedeutung ist.  
Im Orientierungsrahmen wird gezeigt, dass zur theoretischen Fundierung von Controllingkon-
zeptionen die relevanten Bestandteile aus der Controllingtheorie abzuleiten sind. In Anleh-
nung an SCHERM und PIETSCH ist unter einer Controllingtheorie nicht ein Gegensatz zur Cont-
rollingpraxis zu verstehen, sondern ein „wissenschaftliches Lehrgebäude“, das Aussagensys-
teme enthält, auf die sich eine hinreichende Anzahl von Forschern geeinigt hat.3 Derzeit exis-
tiert keine ausgereifte Controllingtheorie, wenngleich über die Eigenständigkeit des For-
schungsgebiets Controlling seit längerer Zeit intensiv diskutiert wird.4 Gleichwohl sind als ge-
                                                 
1  Vgl. Harbert, L. (1982), S. 140, Berens, W., Bertelsmann, W. (2002), S. 282, Reichmann, T. (2006), S. 6, 
Schultz, M. B. (2005), S. 70.  
2  Vgl. vom Brocke, J. (2003). 
3  Vgl. Scherm, E., Pietsch, G. (2004), S. 6 f. 
4  Vgl. Küpper, H.-U. (2005), S. 3 f. 
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nerelle Bausteine einer Controllingtheorie die Systemtheorie, die Kybernetik, die Informati-
onsökonomik sowie verhaltenswissenschaftliche Ansätze und neuerdings auch soziologische 
bzw. sozialphilosophische Erkenntnisse anzusehen.1 Diese Bausteine stellen jedoch nur eine 
Basis für spezifischere Ansätze dar. Derartige Ansätze resultieren überwiegend aus der Integ-
ration oder Adaptionen etablierter Theorien älterer Wissenschaftsdisziplinen, wie z. B. der 
Betriebswirtschaftslehre. Eine geschlossene eigenständige Controllingtheorie liegt also noch 
nicht vor.  
Unter Zugrundelegung eines instrumentellen Theoriebegriffs wäre unter einer Controllingthe-
orie ein Instrument zur Erreichung der beiden wissenschaftlichen Ziele – Beschreibung und 
Erklärung der Funktionen des Controllings – zu verstehen.2 Indes könnte die Entwicklung von 
Controllingkonzeptionen, in denen praktische Gestaltungsempfehlungen ausgesprochen wer-
den, „nur“ als Nebeneffekt einer Controllingtheorie aufgefasst werden.3 Rein deduktiv ge-
wonnene Controllingkonzeptionen wären jedoch abzulehnen,4 da für eine leistungsfähige 
Konzeption neben der theoretischen Fundierung zusätzlich das Verständnis und die Bewährt-
heit der Controllingpraxis erforderlich sind.5 Folglich scheint ein induktives Vorgehen, das 
Gestaltungsempfehlungen aus den wahrgenommenen Aufgaben von Controllern ableitet, 
zweckmäßig zu sein, da hiermit die Anforderungen der praktischen Bewährtheit zwangsläufig 
erfüllt werden.6 Ideal wäre die Vorstellung, dass die Controllingpraxis solche Controlling-
konzepte gestaltet und nutzt, die gleichzeitig theoretisch fundiert sind. 
Die oben dargestellten Überlegungen sind in dem in Abb. 1 aufgeführten Ordnungsrahmen 
objektspezifischer Controllingkonzeptionen visualisiert worden. Die Überlegungen zur theo-
retischen und praktischen Fundierung von Controllingkonzeptionen werden im Ordnungs-
rahmen – der als Controlling-C bezeichnet werden soll – als Klammer dargestellt. Das be-
trachtete System, auf das sich die Controllingkonzeption beziehen soll, wird als Controlling-
objekt bezeichnet.7 Bei Controllingobjekten kann es sich z. B. um Prozesse, Funktionen, Pro-
jekte oder Organisationseinheiten handeln. Das Objekt wird aufgrund seiner spezifischen Ei-
genschaften geprägt, die in den Controllingzielen und dem zu gestaltenden und zu nutzenden 
Controllingsystem zum Ausdruck kommen.  
                                                 
1  Vgl. Schwarz, R. (2004), S. 47, Scherm, E., Pietsch, G. (2004), S. 10. 
2  Vgl. Scherm, E., Pietsch, G. (2004), S. 7. 
3  Vgl. Scherm, E., Pietsch, G. (2004), S. 8. 
4  Vgl. Schultz, M. B. (2005), S. 51. 
5  Vgl. Schultz, M. B. (2005), S. 51. 
6  Vgl. Küpper, H.-U. (2005), S. 9. 
7  Vgl. Manthey, V. (2005), S. 66. 
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Abb. 1: Ordnungsrahmen objektspezifischer Controllingkonzeptionen (Controlling-C) 
Wesentliches Element der Controllingkonzeption sind Controllingziele1, die zum einen aus 
den generellen Zielen des Unternehmens2 und zum anderen aus spezifischen Zielen abzuleiten 
sind, die auf das Controllingobjekt projiziert sind. Zum einen determinieren Controllingziele 
die Gestaltung des Controllingsystems3 und zum anderen dient das Controllingsystem letztlich 
der Erreichung der Controllingziele. Das Controllingsystem ist damit Mittel zum Zweck der 
Zielerreichung.4 Ein wesentliches Element der Controllingkonzeption ist das Controllingsys-
tem. Hierunter ist ein Informationssystem zu verstehen, das generell aus zwei Ebenen besteht 
(vgl. Abb. 2). 
                                                 
1  Gemeint sind hier und nachfolgend die Bezeichnungen „objektspezifische Controllingziele“ sowie „objekt-
spezifische Controllingaufgaben“, „objektspezifische Controllinginstrumente“ und „objektspezifische Con-
trollingorganisation“. Da es sich jedoch bereits um eine objektspezifische Controllingkonzeption handelt, 
wurde aus Gründen der besseren Lesbarkeit auf die adverbiale Ergänzung der Begriffe verzichtet. 
2  Vgl. Hahn, D., Hungenberg, H. (2001), S. 272. 
3  Zum Ziel der Systemgestaltung vgl. Grob, H. L. (2006), S. 8. 
4  Vgl. Horváth, P. (2006), S. 132. Nach BERENS und BERTELSMANN bestimmen die Controllingziele die insti-
tutionale, funktionale und instrumentelle Ausgestaltung des Controllings. Vgl. Berens, W., Bertelsmann, W. 





Abb. 2: Informationssystem 
Die untere Ebene – die technische Schicht – enthält das IT-System, während die darüber lie-
gende Schicht durch die Klassen „Subjekt“ und „Objekt“ gekennzeichnet ist.1 Diese Schicht 
wird als SO-System bezeichnet. Unter dem Subjekt sind Menschen zu verstehen, die entweder 
in der Rolle des Controllers oder aber in der Rolle der Unternehmensführung agieren, sowie 
weitere Akteure, zu denen der Controller Leistungs- und Kommunikationsbeziehungen unter-
hält. Unter Objekt ist das zu bearbeitende Controllingobjekt zu sehen. Die Ressourcen, die zur 
Bearbeitung erforderlich sind, sind Bestand des IT-Systems, das aus einem Plattformen- und 
einem Aufgabenunterstützungssystem – dem Controllingsystem im technischen Sinne – be-
steht. Der generelle Aufbau eines IT-Systems, der auch für die technische Ausgestaltung des 
Controllingsystems Struktur gebend ist, wird in Abb. 3 dargestellt. Aus der Abbildung geht 
hervor, dass das Controllingsystem als Aufgabenunterstützungssystem die Hard- und Soft-
wareplattformen des IT-Systems nutzt, durch die auf Daten zugegriffen werden kann, An-
wendungen genutzt werden können und Präsentationen generierbar sind.2 Die Klasse der An-
wendungen enthält Controllinginstrumente, die Controllingmethoden, -werkzeuge und -mo-
delle3,4 umfassen.  
                                                 
1  Vgl. Bensberg, F. (2008). 
2  Vgl. Hahn, D., Hungenberg, H. (2001), S. 266, Horváth, P. (2006), S. 134. 
3  Vgl. Schultz, M. B. (2005), S. 89. Eine Klassifizierung der häufig synonym verwendeten Begriffe Control-
lingmethoden, Controllingwerkzeuge und Controllingmodelle findet sich ebenfalls dort. 
4  Vgl. Grob, H. L., Bensberg, F. (2009). 
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Abb. 3: Das IT-System und seine Teilsysteme  
Nicht im Ordnungsrahmen enthalten ist die organisatorische Betrachtung. In diesem Zusam-
menhang wird von der Institutionalisierung des Controllings gesprochen. Hierunter sind die 
organisatorische Verankerung des Controllings im Unternehmen und die Zuordnung der Con-
trollingaufgaben zu Aufgabenträgern zu verstehen.1 Auf Gestaltungsmöglichkeiten ist hier 
nicht weiter einzugehen, da sie Gegenstand der aufbauorientierten Organisationstheorie sind. 
4 Fazit 
Die Vielzahl der Controllingkonzeptionen führt zu heterogenen Controllingsystemen. Da aber 
trotz der Heterogenität ein erhebliches Maß an Gemeinsamkeiten – an Homogenität – besteht, 
weisen Controllingkonzeptionen die Eigenschaft der Hybridität auf. Ein hybrider Ansatz ist 
durch einen Baum charakterisierbar, dessen Stamm gleichartige Elemente (z. B. Handlungs-
anweisungen, Instrumente) enthält, während durch die Äste begründete Unterschiede zum 
Ausdruck gebracht werden. Praktisch bedeutet dies, dass ein Controllingsystem Elemente 
aufweist, die für sämtliche Controllingobjekte von Bedeutung sind, aber auch solche Berei-
che, die spezifischen Fragestellungen vorbehalten sind. 
                                                 
1  Vgl. Hahn, D., Hungenberg, H. (2001), S. 266. 
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Abb. 4: Visualisierung eines hybriden Systems durch einen Baum1 
Zur Erfüllung ökonomischer Ziele kann sich der aus heterogenen und homogenen Bestandtei-
len zusammensetzende Baum im Zeitablauf verändern. Es findet also eine Ausdifferenzierung 
der Eigenschaften statt. Ein Strukturmuster ist in Abb. 5 dargestellt worden.  
 
Abb. 5: Strukturmuster zum Begriff der Hybridität2 
Zur Anpassung der Strukturmuster an spezifische Bedingungen dürfte die adaptive Referenz-
modellierung einen ökonomisch bedeutsamen Beitrag leisten, um Controllingkonzeptionen 
und die ihnen inne wohnenden Controllingsysteme rationalitätssichernd gestalten und nutzen 
zu können. 
                                                 
1  Entnommen aus: Grob, H. L. (2006), S. 370. 
2  Entnommen aus: Grob, H. L., vom Brocke, J. (2006), S. 10. 
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